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La calidad e innovación como factores de diferenciación para el comercio electrónico de ropa interior de una marca latinoamericana en España
Francisco-Javier Arroyo-Cañada, Javier Sánchez-Torres y Maria-LLuïsa Solé-Moro
El principal objetivo de este estudio es conocer si la satisfacción en la compra en línea de ropa interior está precedida por 
la calidad del producto y la innovación, dos de los aspectos más diferenciadores y competitivos en este sector. Se propone 
un pequeño modelo empírico para probar la incidencia sobre la satisfacción, tomando como caso de estudio la empresa 
colombiana Leonisa, que opera en Europa a través del comercio electrónico. Se comprobó que la mezcla de calidad en 
toda la cadena de valor puede generar satisfacción y lealtad en el cliente, por lo que una orientación estratégica hacia la 
calidad y la innovación en el comercio electrónico permite mantenerse y posicionarse en un mercado muy competitivo.
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Quality and Innovation as Factors of Differentiation for the Electronic Commerce of Underwear of a Latin 
American Brand in Spain
The main objective of this study is to determine whether satisfaction in buying underwear online is preceded by prod-
uct quality and innovation, two of the most differentiators and competitive aspects in this sector. It was proposed to 
make a small empirical model to test the impact on satisfaction, taking as a case study Leonisa.com the Colombian 
company, which operates in Europe through electronic commerce. It was found that the mixture of quality throughout 
the value chain can generate satisfaction and customer loyalty, so a strategic orientation towards quality and innovation 
in e-commerce can maintain and positioning the company in a very competitive market.
Keywords: strategy, e-commerce, quality, internationalization, innovation, satisfaction
Qualidade e inovação como fatores de diferenciação para o comércio eletrônico de cueca de uma marca 
latino-americana em Espanha
O principal objetivo deste estudo é determinar se a satisfação em comprar lingerie on-line é precedida de qualidade do 
produto e inovação, dois dos mais diferenciadores e aspectos competitivos neste setor. Propôs-se para fazer um pequeno 
modelo empírico para testar o impacto na satisfação, tendo como estudo de caso Leonisa.com a empresa colombiana, 
que opera na Europa através de comércio eletrônico. Verificou-se que a mistura de qualidade e inovação em toda a 
cadeia de valor pode gerar satisfação e fidelidade do cliente, de modo que uma orientação estratégica para a qualidade 
no e-commerce pode manter e posicionar a empresa em um mercado muito competitivo.
Palavras-chave: estratégia, comércio eletrônico, qualidade, internacionalização, inovação, satisfação
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1. Introducción
La globalización ha generado que muchas empresas 
hayan comenzado un proceso de búsqueda de merca-
dos internacionales en busca de nuevas oportunidades 
de negocio, o que nazcan con una clara orientación 
internacional gracias a la apertura de las fronteras y los 
acuerdos de comercio internacional. Un gran número 
de empresas se crean directamente con el objetivo de 
cubrir el mercado internacional, llamadas Born Global 
(Knight y Cavusgil, 2004). Asimismo, las tecnolo-
gías de la información y la comunicación, como es el 
caso de Internet, han traído consigo la difusión del 
comercio electrónico como una herramienta de inter-
nacionalización en nuevos mercados, un mecanismo 
de penetración con grandes ventajas (Luo, Hongxin-
Zhao y Du, 2005), tanto para las empresas grandes 
como para las pequeñas o medianas. Ello ha permi-
tido a numerosas empresas la internacionalización de 
sus ventas mediante el comercio electrónico (Tiessen, 
Wright y Turner, 2001).
El hecho del cambio de paradigma de la frontera física 
hacia la frontera virtual ha generado facilidades para 
que una empresa pueda trascender hacia otras nacio-
nes de manera instantánea gracias a la web. Esto es 
estudiado en una línea de investigación acerca de 
los mecanismos por los que una pequeña o mediana 
empresa se internacionaliza mediante e-commerce, a 
partir de la cual se concluye que es necesario construir 
una fuerte base diferenciadora que permita entrar en 
el mercado internacional y consolidarse (Luo y otros, 
2005; Knight y Cavusgil, 2004).
El mercado mundial de ropa interior se estima en 
torno a los 30 millones de dólares estadounidenses, 
con un crecimiento proyectado del 9% en los próxi-
mos cinco años. Se trata de un mercado altamente 
competitivo y volátil, que se caracteriza por una serie 
de categorías (como, por ejemplo, corsetería, calce-
tería, ropa interior, ropa de baño y ropa de dormir) 
y tipos de productos (como fetiches, comodidad, 
estética, religiosa o sensual). Cabe anotar que exis-
ten pocos estudios acerca de las motivaciones de los 
consumidores para la compra, la evaluación y las per-
cepciones de marca de moda (Hume y Mills, 2013). 
Pese a ello, se observa que el mercado de ropa inte-
rior está creciendo a un ritmo más rápido en todo el 
mundo que el propio mercado de la lencería femenina. 
De acuerdo con el informe de Fashionbi (2016), el 
mercado más grande para la ropa interior es América 
del Norte, concretamente, Estados Unidos, mientras 
que en Europa el mayor crecimiento se produjo en 
Alemania e Italia. En general, el mercado de la len-
cería está creciendo con el apoyo del sector del lujo, 
los mercados emergentes y las nuevas tendencias, tales 
como fajas y prendas ecológicas hechas de tejidos 
naturales. De acuerdo con este informe (Fashionbi, 
2016), los minoristas, excepto los especialistas de la 
ropa interior, pueden y deben mantener pequeños 
segmentos para competir en el sector; por lo tanto, 
deben concentrarse en ser buenos en alguna cualidad 
del producto, ya sea la comodidad o el tipo de uso de 
la prenda (deportiva, glamour, etc.). 
Otro aspecto importante es la marca. Las acciones 
de marca están creciendo en todas las regiones y las 
empresas con su propia rúbrica están creciendo, con lo 
cual se ha reducido el conjunto de prendas sin marca. 
El comercio minorista organizado crece y se refuerza el 
argumento de crear marca; siguiendo esa línea, la propia 
etiqueta continuará ganando porcentaje de participa-
ción en el mercado de ropa interior entre 2015 y 2020. 
En cuanto a la ropa interior regular, se está compi-
tiendo en reducción de costes y tiempos de fabricación 
más cortos, que llevan al mercado una amplia gama de 
prendas de ropa interior a  precios  competitivos.
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Por último, si una empresa no está vendiendo en 
Internet, debe abordar con mucho cuidado la toma 
de pedidos, y los procesos de cumplimiento y su efica-
cia (Newbery, 2015). Las empresas que comercialicen 
ropa interior utilizando Internet, con independencia 
de su tamaño o características, tienen una gran opor-
tunidad de ventas a través del canal en línea (Tiessen 
y otros, 2001), pero requieren la construcción de una 
base sólida para la diferenciación en el mercado inter-
nacional (Luo y otros, 2005; Knight y Cavusgil 2004). 
El uso cada vez mayor del comercio electrónico y de 
los medios sociales (blogs, foros y redes sociales) ha 
afectado de manera notable a la industria de la moda y 
más concretamente a la estrategia de marketing dentro 
del sector de la ropa interior (Ananda, Hernández-
García y Lamberti, 2015).
Por otro lado, existen estudios que destacan la impor-
tancia de las características físicas y funcionales para 
el consumidor de ropa interior. Hume y Mills (2013) 
sostienen que el reconocimiento de la marca es muy 
importante para las empresas cuyos clientes recompra-
ron sus productos identificándolos con características 
como la comodidad, funcionalidad y calidad. Frente 
a ello, el presente estudio pretende comprobar empí-
ricamente si la calidad y la innovación del producto 
son determinantes de un alto grado de satisfacción 
del cliente en el comercio electrónico de ropa interior, 
concretamente, para el caso de la empresa Leonisa.
2. El caso de Leonisa S.A.
La empresa compite en un nicho de mercado espe-
cial que busca la calidad y la innovación del producto, 
aspectos que Leonisa quiere resaltar en sus productos 
después de su origen, cuando se dirigía a un mercado 
masivo sin ninguna diferenciación. Diez años después 
de la fundación (1966), hizo su primera exportación 
a Costa Rica con el propósito de abrir las puertas de 
su expansión comercial. En 1970, ya se vendía en 
11 países y se convirtió en una de las primeras empre-
sas por exportaciones en el sector. La orientación a la 
exportación implicaba un cambio en el paradigma de 
la producción para introducir productos diferenciados 
adaptados a las necesidades de las mujeres, de acuerdo 
con sus etapas de desarrollo o de sus actividades, que 
suponía una mayor importancia en la innovación. 
De este modo, la compañía comenzó a producir para 
las mujeres adultas, jóvenes, deportistas, e incluso 
niñas y adolescentes, haciendo hincapié en su lema: 
«Leonisa, Sí es mujer». A lo largo de sus 60 años de 
historia, Leonisa ha evolucionado con una visión 
global de la ropa interior de moda femenina y se ha 
enfocado en el mercado objetivo de las mujeres latinas 
que residen en cualquier parte del mundo, utilizando 
una estrategia de distribución multicanal y una marca 
paraguas bajo la que se agrupan los diferentes concep-
tos de la ropa interior (Ramírez, 2006). Por otro lado, 
cuenta con un departamento de investigación y diseño 
que hace propuestas, y que desarrolla conceptos de 
moda que le permiten participar en ferias tan impor-
tantes como la de ropa íntima de Lyon (Francia), por 
lo que es un caso adecuado para medir la incidencia 
de la calidad y la innovación de la ropa interior en la 
satisfacción.
3. Revisión de la literatura y las hipótesis 
de desarrollo
Pan, Sheng y Xie (2012) destacan los aportes de Boul-
ding y otros (1993) y Woodruff (1997), relacionados 
con el impacto directo e indirecto de la calidad del 
producto sobre la lealtad de los clientes. En ese marco, 
resalta el que todo trabajo orientado a ofrecer produc-
tos de mayor valor percibido, mediante la innovación 
y la calidad, permite la diferenciación de los productos 
de la empresa en un mercado específico, una de las 
estrategias de liderazgo propuestas por Porter (1979). 
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Para las empresas es esencial tener una orientación 
hacia el cliente con el fin de satisfacer sus necesidades, 
adaptar e innovar teniendo en cuenta que sus caracterís-
ticas deben especializarse en nichos de mercado donde 
puedan ser líderes (Knight y Cavusgil, 2004). En los 
estudios de marketing en el sector de la ropa interior, 
la calidad se relaciona con la duración del producto, la 
sujeción, el desgaste, la comodidad, factores que inci-
dirán en la recompra (Hume y Mills, 2013).
Luo y otros (2005) enfatizan en que las empresas que 
se dedican a vender usando el comercio electrónico 
requieren de una mezcla de factores ideales para tener 
éxito en su mercado, como es el caso de los factores 
intrínsecos: la innovación, la calidad, el diseño, la 
utilidad o usos del producto. La experiencia con la 
marca en Internet reúne todas aquellas percepciones 
subjetivas que un individuo manifiesta cuando entra 
en contacto con la marca en la red, lo que constituye 
un factor determinante en la construcción de lazos 
afectivos a largo plazo entre el cliente y la empresa 
(Morgan-Thomas y Veloutsou, 2013). Las empre-
sas que venden por Internet tienen que producir 
valor emocional en la compra con el fin de generar 
influencia positiva en la experiencia de marca y, por 
consiguiente, un posicionamiento de diferenciación 
(Bagozzi, Gopinath y Nyer, 1999). Siguiendo esta 
teoría, varios autores han creado el concepto de com-
promiso con el cliente, entendido como el conjunto 
multidimensional que comprende lo cognitivo, emo-
cional y decisorio en el proceso de construcción de 
marca (Brodie, Llic, Juric y Hollebeek, 2013). 
La construcción y mantenimiento de la lealtad hacia la 
marca es un tema clave para el marketing, así como el 
establecimiento de una ventaja competitiva sostenible 
en el tiempo. En el caso de las empresas que venden 
por Internet, la gestión de los sitios web es sumamente 
importante para lograr dichos objetivos (Gommans, 
Krishnan y Scheffold, 2001). Boulding y otros (1993) 
y Woodruff (1997) sugieren la existencia de un efecto 
directo e indirecto de la calidad de producto sobre la 
lealtad, la cual se construye mediante la satisfacción, 
que se considera una respuesta emocional del consu-
midor a las relaciones que mantiene a corto plazo con 
una organización (Oliver, 1993).
Por tanto, se proponen las siguientes hipótesis para el 
estudio, que pueden observarse en el esquema de la 
Figura 1:
 H1: La calidad percibida de los productos ad-
quiridos mediante comercio electrónico influye 
positivamente en la satisfacción con la moda de 
ropa interior. 
 H2: La innovación percibida de los productos ad-
quiridos mediante comercio electrónico influye 
positivamente en la satisfacción con la moda de 
ropa interior. 










4.1. Muestra y recolección de datos
El trabajo de campo se llevó a cabo en colaboración con 
la filial española de la empresa internacional  Leonisa 
S.A., empresa que ha desarrollado sus ventas en España 
y Europa durante los últimos veinte años, en gran 
medida, gracias al comercio electrónico realizado a tra-
vés de su sitio web www.leonisa.com (Figura 2).
CALI A  EL 
PR
INNOVACIÓN  DEL 
PRODUCTO
SA I CIÓN 
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I TER ET
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Se recogieron 114 cuestionarios de clientes de Leonisa.
com. Tras un proceso de depuración para eliminar a 
aquellos que estaban incompletos o no presentaban 
coherencia en las respuestas, se redujeron a 95 cues-
tionarios, que correspondían en su mayoría a mujeres 
residentes en España. Los datos fueron recolecta-
dos a través de un cuestionario en línea, que ya ha 
demostrado ser una herramienta eficaz para estudios 
similares en el comercio electrónico (San Martín y 
Herrero, 2012; Agudo-Peregrina, 2014).
4.2. Escalas de medida
Con el objeto de medir cada una de las variables rela-
cionadas en el modelo presentado anteriormente, se 
propone adaptar unas escalas de medida a partir de la 
literatura, puesto que no se encontraron estudios con 
escalas específicas para el sector de la compra en línea 
de ropa interior. Se utilizaron escalas de tipo Likert 
para medir el grado de acuerdo y desacuerdo con las 
afirmaciones que componen las escalas de medida 
de las variables del modelo, en las que 1 significa un 
total desacuerdo y 7 indica un total acuerdo con la 
afirmación. Eso se realizó tomando en cuenta las con-
sideraciones de Churchill y Iacobucci (2002), quienes 
consideran este tipo de escalas como la forma más 
eficaz de medir las variables que no son directamente 
observables.
Para las variables Calidad e Innovación del producto, 
se tomaron tres ítems respectivamente a partir de las 
escalas propuestas por Cater y Cater (2010). Para la 
variable «Satisfacción con la compra por Internet», se 
tomaron cuatro ítems, a partir de la escala propuesta 
por Kassim y Abdullah (2008). Los ítems que com-
ponen las escalas de las 3 variables contempladas en el 
modelo están detallados en la Tabla 1.
Figura 2. Página web de Leonisa
Fuente: Leonisa.
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5. Análisis de los datos
Con el objeto de validar las hipótesis planteadas en 
este estudio y conocer el grado de incidencia de la 
calidad y la innovación sobre la satisfacción, se llevó 
a cabo un modelo estructural, estimando los coe-
ficientes mediante la técnica de optimización de 
mínimos cuadrados parciales (PLS). Se trata de una 
técnica multivariable para testar modelos estructura-
les recomendada en estudios de carácter novedoso o 
exploratorio, y para muestras pequeñas. Para llevar a 
cabo el análisis, se utilizó el programa Smart-Plus PLS.
5.1 Validación del modelo de medida
El primer paso consiste en establecer la validez con-
vergente y discriminante de los constructos y la 
confiabilidad de cada ítem. La validez convergente de 
cada constructo es aceptable, puesto que todos tienen 
cargas superiores a 0,505. La confiabilidad individual 
de cada ítem está medida por las correlaciones de 
las cargas de cada ítem frente a cada variable. En la 
Tabla  2, se puede verificar que las cargas para cada 
indicador son significativas; todos los indicadores son 
validados.








1 SATIS 0,859 22.428
2 SATIS 0,905 25.306
3 SATIS 0,929 39.142
4 SATIS 0,923 36.867
(*) Todos los ítems son significativos estadísticamente con 
p-valor <0,001.





(1S) Estoy satisfecho con los productos que he comprado en la web Leonisa.com.
(2S) Estoy satisfecho con la experiencia de navegar por la web Leonisa.com.
(3S) Estoy satisfecho con el proceso de compra realizada en la web Leonisa.com.
(4S) Me siento cómodo con los servicios web Leonisa.com.
(Kassim y Abdullah 
2008)
Innovación del producto
(1INN) Creo que los productos comprados en la web Leonisa.com son nuevos. 
(2INN) Creo que la web Leonisa.com ofrece productos innovadores. 
(3INN) Los productos adquiridos en el sitio web de Leonisa.com son únicos y difíciles de encontrar en la web.
(Cater y Cater 2010)
Calidad del producto
(1PRQ) Creo que los productos comprados en el sitio web Leonisa.com son de buena calidad.
(2PRQ) Creo que los productos comprados en la web Leonisa.com siempre han tenido buena calidad.
(3PRQ) Creo que los productos comprados en la web Leonisa.com han cumplido con mis expectativas.
(Cater y Cater 2010)
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Asimismo, para medir la coherencia interna de la escala 
de medida de cada uno de los indicadores en relación 
con sus variables correspondientes, se aplica el test 
de Dillon-Goldstein’s, conocido como el coeficiente 
de fiabilidad compuesta, en que todos los valores 
son mayores al mínimo aceptable de 0,7. Adicional-
mente, se aplica el test del alfa de Cronbach, en el que 
se obtuvo valores por encima de 0,7, valor mínimo 
permitido para estudios confirmatorios (Churchill y 
Iacobucci, 2002). Finalmente, se analizó nuevamente 
la validez convergente tomando en cuenta la varianza, 
es decir, que exista una varianza similar entre los indi-
cadores y su constructo, con lo cual se comprueba que 
cada variable supera el 0,50 de la variabilidad expli-
cada por los indicadores (Fornell y Larcker, 1981). 
El ajuste a estos indicadores se puede comprobar en 
la Tabla 3.









Calidad de producto 
(PROQ)
0,947 0,966 0,905
Innovación de producto 
(Innova)
0,871 0,921 0,796
Satisfacción (Satis) 0,927 0,948 0,820
La validez discriminante se comprobó mediante la 
comparación entre la raíz del valor del promedio de la 
varianza extraída (AVE) de cada variable con la corre-
lación entre las variables. Como resultado, todos los 
valores obtenidos de la raíz cuadrada del AVE fueron 
superiores a las correlaciones entre los constructos y, 
por tanto, se puede considerar que cada variable se 
relaciona con mayor intensidad con sus propios ítems 
que con los de las demás variables (Fornell y Larcker, 
1981). La matriz de correlaciones se puede ver en la 
Tabla 4.




SATIS 0,769 0,788 0,906
5.2. Validación del modelo estructural
Siguiendo con el modelo estructural, se realiza un 
remuestreo mediante la técnica de bootstrapping, que 
consiste en tomar un alto número de muestras al azar 
a partir de la base de datos de trabajo para repetir el 
análisis realizado y comprobar que los resultados de las 
incidencias propuestas en el modelo sean realmente 
distintos a cero. Por tanto, se realiza un contraste 
de significancia de los parámetros del modelo par-
tiendo de la base de que el modelo ha cumplido con 
su capacidad predictiva al obtenerse que el R cua-
drado superior a 0,1 (Hulland, 1999). Tal y como se 
observa en la Tabla 5, los resultados del bootstrapping 
permiten   afirmar que las estimaciones del modelo 
son diferentes a cero y, por ende, se valida el modelo 
estructural.
















H1 PROQ -> 
SAT
0,391** 0,059 2,924 0,004






Tal y como se puede comprobar en la Figura 3, las 
hipótesis planteadas se han confirmado, y se puede 
afirmar que la calidad y la innovación del producto 
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son precedentes de la satisfacción con la compra en 
Internet para de los productos de ropa interior.











Nivel de significancia: 0,001: *** 0,005: **
6. Conclusiones
El objetivo de este estudio es comprobar, para el caso 
del comercio electrónico de ropa interior, cómo inci-
den la calidad y la innovación de los productos en 
la satisfacción de la compra en línea. Efectivamente, 
se ha obtenido evidencia empírica de una relación 
positiva y significativa de estos dos determinantes 
de la satisfacción, en línea con los resultados del tra-
bajo de Hume y Mills (2013). El trabajo empírico se 
ha realizado sobre el caso particular de la marca de 
ropa interior Leonisa en España, por lo que se puede 
confirmar que la estrategia de desarrollo seguida por 
la empresa, mediante la creación de valor, mejora la 
calidad percibida de los clientes, así como el empeño 
en la innovación y la adaptación de los productos a 
las necesidades de los clientes es acertada, puesto que 
son dos claros determinantes de la satisfacción de los 
clientes en la compra en línea.
Teniendo en cuenta la incidencia de la satisfacción 
de los clientes en la recompra, es sumamente impor-
tante que los gestores de marketing de esta y otras 
 compañías del sector desarrollen acciones encamina-
das a mejorar la calidad percibida de los productos 
que venden en sus establecimientos virtuales. Una 
mayor percepción de calidad de la marca mejorará la 
satisfacción de los usuarios en la compra en línea de 
los productos, aspecto que favorece las ventas a tra-
vés de Internet. Aunque el usuario no pueda apreciar 
ciertas características físicas relacionadas con la cali-
dad durante el proceso de compra en línea, el uso de 
fotografías, videos y descripciones en la web puede 
ayudar a los clientes a valorar el nivel de calidad de los 
productos, teniendo en cuenta los referentes de cali-
dad de otros productos comprados previamente por 
dichos clientes.
Por otro lado, una mayor percepción de innovación 
en los productos incide de forma positiva y significa-
tiva sobre la satisfacción en la compra en línea de los 
productos. Por ello, los gestores del establecimiento 
virtual no solo deben presentar características básicas 
de la prenda, como colores, diseños, estampados o 
materiales, sino ventajas del producto y clasificacio-
nes diferenciadoras que satisfagan otras necesidades 
de los clientes, como, por ejemplo, ropa interior 
deportiva, ropa interior con acción reductora o 
ropa interior con realces únicos. Se debe apelar a 
aspectos innovadores no solo del producto, sino en su 
presentación en el punto de venta virtual que pueden 
ayudar a  diferenciar a la empresa en este entorno tan 
 competitivo.
Finamente, se puede concluir que la empresa  Leonisa 
realiza de manera óptima una estrategia de marca 
basada en calidad e innovación, lo que le permite ser 
valorada de manera satisfactoria por sus clientes, tal 
y como se ha puesto de manifiesto con la validación 
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del modelo propuesto. Cabe anotar que este estudio 
empírico solo se enfocó en dos elementos esencia-
les en la estrategia de marca para los fabricantes y 
 comercializadores en Internet de ropa interior, con 
lo cual queda abierta una línea de investigación para 
estudiar sobre otros factores claves para competir en la 
comercialización de este tipo de productos relaciona-
dos con moda en Internet.
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